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側.
ジ ョ ン ・ ラ イ ァ ン.
ここでP&Gの 日本の洗剤市場 におけるマニ ケティ ング活動 を製.品,流 通,
.広告,価 格それぞれのいわ ゆる4-P戦 略 に区分す る。
1製 品 戦 略
P&Gめ 日本市場 にお ける製品戦略 を ヨーロ ッパで実施 した戦略 と比較する
ことに した。P&Gの ヨー ロッパ諸国への進出戦略 は,そ れぞれの国々の もっ
とも弱い商品分 野か ら入 り込み,あ る程度の シェアを取 って,販 売の基盤 を確
保 してか ら,主 力商品を投入 して市場 の全体 をカバーす る展 開であった。 とこ
ろが,日 本進 出の場合 は,P&Gは い きな り洗剤 とい う中心 的 な市 場か らス
ター トを切 った。P&Gは なぜい きな りこう した正面攻 撃に乗 り出 したのか,
それには2つ の理 由が考 えられ る。
第1に,ヨ ーロ ッパ進出の場合は,現 地の競争相手企業,例 えばユ ニ リーバ,.
ヘ ンケルなど との対決をすで にアメリカや他の ヨ「ロ ッパ諸 国で経験 した こと
が あ り,強 力であ ることがわか っていた。 そのために..正面攻撃か ら参入す る
の は困難であ ると判断 し,側 面攻 撃か ら進 出 した。 しか し,1972年の時点に,
P&Gの ヨー ロ ッパの競争相 手 とは違 って.花 王お よびライオンはまだ本格 的
な海外進出の段 階まで発展 していなか った ため,P&Gは 直接 にそれ らの競争
のや り方を体験 した ことがなか づた。 また,P&Gの 好む数字,つ ま り売上高
の面では,両 目本会社 は小規模でP&Gの 有名なマーケテ ィング力及 び資本力
の前で倒 れるだろ うと思 った に違いない。つま り,い きな り正面攻撃 に乗 り出
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して も勝て ると判断 した。第2に,前 述 した ように花 王,ラ イ.オンはP&Gの
日本上陸 を控えて,さ まざまな分野 に先 に参入 し,シ ェ.アを固めた とい う先制
攻撃があ ったために,P&Gは 付 け入 るす きまを与 えられ なか った。そ こで,
P&Gは い きな り洗剤市場 への進出を余儀 な くされた とい う理由 も考え られ る。.の
しか し理 由は ともか く,1973年3月にP&Gサ ンホーム(以 下P&G・Sと
省略)は 洗た く用洗剤全温度チ アーを発売 した。 コ トラー.によれば,価 格競争
にな りが ちで ある正面攻撃を成功させるには,相 手側 よ り十分 な資源 を持たな
ければ ならないので ある1}。まさに,P&Gは 金 融的資源が豊 富で あ った。.P
&G・Sの 赤字の穴 を埋め るために,親 会社 は倍額増資 を行い,最 初 に20億円
であ ったP&G・Sの 資本金 がわずか6年 後 の1978年にその12倍の240億円 ま.
で膨 らんで いた。 この本 田技 研並み の巨額 の資 本金 は ライバ ル花fの4.7倍,
ライオ.ンの5倍 で あ った。P&Gが その圧倒的な資金力を武器 に して,日 本市
場 に食 い込 もうとした作戦 に関 して,花 王 の丸田社 長は,「従 来か ら洗 剤の競
争 とい えば販売競争。 これで は最終的 にP&Gの ような資金力 があるところが
勝つ に決 まっている。世 界のP&Gと まと もに張 り合 った ら勝負 にならない。
だか ら,"知恵"の 競争で何 とかP&Gに 対抗す る」 と語 った%
アメ リカにおいて,全 温度 チ ァーの商品名は,"AllTemperatureCheer"で」
.アメ リカ人 の主婦が洗た くす るときに衣料の種類 によって水を使 った り,湯 を
使 った りす るとい う習慣 に合わせ 開発 された製品であ った。.問題は,日 本人の
主婦は洗た くす ると きに水 しか使 わない。つ ま り,"全温度"と.い うセールズ
ポ イン トは 日本人の 主婦の洗た く習慣 にふ さわ し.くなか った。また,日 本人の
主婦 の洗 た く習慣のiつ は柔軟剤 を同時 に洗濯機 に入れ ることであ ったが,そ
うすれば,全 温度チ アー は泡が立たな くな った。P&Gの 製品戦略の こうした..
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1972年P&G.が日本 に進出 した当時,合 成洗剤は 日本 でアメ リカと同様,当
た り前の 日用 品 とな り,日 本での技術 も世界的 レベルに到達 していた。 このた
め,外 国企業 は 日本 の市場で成功す るために,日 本 の市場で存在 しない もの,
いわゆ るFプ ラス ・アルフ デ が必要であ ったが,全 温度 チアーには,こ うし
た プラス ・アルフ ァ要素が なか った。また,前 述 したよ うに,石 油危機以降,
洗剤 に対 して非感情 的になっていた主婦は'}全温度"と いうアピールを受 け入
れなか った。
1975年まで全温度チ アーの シェアは伸び悩 み(表2-1参 照),P&Gは 月間
.3億円の赤字 を出 し,累 積赤字が100億円 を越 えて しまった3}。当然,P&G・
S.の対 日市場戦略展開 には多少の行 き詰まった感が現れ,そ れ を打開す るため
に,.P&Gは1975年2月 に広 島におい てボーナス とい う液体洗剤 の.テス ト ・
マーケテ ィングに乗 り出 した。当時アメ リカにおい て液体型 は既 に洗剤市 場の
15%のシェアを 占めてお り,し か も花王 もライオンも液体洗剤を提供 していな
表 ㍗1日 本の洗た く洗剤市場:マ ーケ ット・シェア73年 一85年.
73 74 7576 77 78 79 80 81 82 83 84 85
P&G. 1.9 3.7 5.3.7,3エP・o11.612.611.010.611.68.7 6.6 8.2
チ ア ー

























ト ップ 8.919.322.521.42L8 25.124.3
合計 32.530.432,428.426.326.228.632.5.31.030.134.936.836.3
〔出 所>HarΨa【dBuns【ユessSchoQ1,P&GJapan,CaseSmdvA,(1990)
.3)同 上,8ペ ー ジ,1978年12月1ロ お よ び"シ ェ ア争 奪 で 乱 戦 続 く洗 剤 業 界"r東 洋 経 済』,84
ペ ー.ジ,1975年10月4H。
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が つた ことでP&Gに とって シェアを伸ばす機会であ った。
広 島の試販 において,P&Gの マーケテ ィングの基本 となる細 かい市場調査
が初 めて 日本で見 られた。そのテス ト販売 は広島県 に限 られて1情 報収 集方法
は,例 えばテ レビの スポ ットCMの 長 さを,期 間を区切 って変え,そ の間の売
上 げの推移 をコ ンピェ一 夕で分析す る とい う具合であ った。1976年春に広 島の
試 販において,P&Gは 消費者 に現金景 品を提供 し,業 界の非難を受けた。そ
の前年 秋,洗 剤 業界 は 「公 正競 争規約」 を作 り景品 を制限 したはずであ ったが,
P&G・Sの それ はア ンケー トに回答 した主婦 に 「協力費」の名 目で5000円を
提 供す るとい う方法で,こ れ を出 し抜 いた。結局,同 社 は現金提供 は日本の商
習慣 に反す る との通産省 の行政指導を受 け,中 止 した。 しか し,こ の事件はP
&Gの 口.本に対す る態度 を象徴 す るものであ ったごつ ま り,P&Gは 日本の消
・費者のニーズ も日本 の商習慣 も理解 しようとせず,自 社商法 に しか従わない と
い った固陋な態度 を示 したのであ る。
P&Gの こうした物量 的戦略 に対 して花王 は"知 恵".のマーケテ ィングを打
ち出 した。1976年半 ぼにな りおよそ1年 半 にわた る広 島で の限定販売 を通 して
ボーナスの全国的な販売 にメ ドがついたため,P&Gは 順次 に営業地域の拡大.
に乗 り出 した。.しか し,P&Gが ボー ナス を地方 のテ ス ト.からいよい よ重要 な
都市 圏に持 ってい こうとい う時期 に,そ の矢先 に花王 は同 じような液体洗剤
ジ ャス トの.発売 に踏み切 った。容量は同 じ1⑪Omlだが,1回 の使用量 はボー
ナスが30mlであるの に対 し20mlで,価格 もボーナスの1本445円に対 し440
円,レ か も容器の色 もボーナスの赤 に対 し緑 と対抗的であ った。花王 の作戦 は
明 らか にP&Gの 独 走を どの分野 において も許 さない ことにあ った。
ボーナスの試販の失敗 は長 いテス ト販売 の弱点 を明 らかに した。.つま り,真
似 されやす い製品 を1年 以上 ある特定地域 において慎 重 な試験 販売 を行 うと,
競争相手 にとって極めて狙いやす い標 的になって しまうのであ る。P&Gは ア
メ リカにおいて競争相手 を圧倒 していたこ とや,.豊富 な商品群 を提供 していた




















なかった。 しか し,日 本の競 争相 手が技術 的に劣 ってお らず,し か も必死 にP
&Gの 事業拡大 を阻止 しようとしていた ことか ら,日 本市 場は アメリカよ り厳
しい事業環境であ った といえ るだろ う。
ボーナスの ような新 製品のテス ト販売 の本来の意味は;そ の商 品を改 良 して,
競争 に対 して強化す ることで ある。P&G・Sは 広 島 において ユ年以..ヒのテス
ト販売 を行 った にもかかわ らず,花 王が誠敬 をせず に発売 したジ ャス トの出現
で ボー ナスは大打撃 を受 けた。要す るに,P&G・Sは 表面上だ けで テス ト・
マ 轡ケ ティ.ングを実施 して,実 際 は商品 を強化 しなか った。
花王のボーナスに対す る反撃が早か ったのは,か つ て花王 もライ.オンも液体
洗剤を出 した ことが あったか らであ る。P&G・Sの 日本人ス タ ッフはおそ ら
くこの ことをアメ リカ人 の経営者 に伝 えただろ うが,彼 らは自分の 日本 におけ
る仕事 は,第 一 に..本社 の指示 に従 い,ア メリカか ら中古戦略 を実施す ること
だ と考えていたので ある。そ うすれば,そ の戦略が失敗 して も,本 社の指示に
したが っていた以上,そ の経営者 には何 の責任 もなか った。 そのため,P&
G・Sの アメ リカ人の幹部 は花王及 び ライオ ンが以前液体洗剤を市販 したこ と
が ある ことを知 った にもかかわ らず,P&G本 社の指示 にしたがい,長 引 くテ
.ス ト販売 を実施 した。
当時 のP&G・Sの 社長の ネデール氏(J.W.Nedell)はアメ リカで生 まれ,
P&Gが 圧倒 的 に強い アメ.リカの中で育 ち,ま た大学でP&Gの マーケテ ィン
.グが常 にモ デルとしてあげ られ る ビジネ.ス教育を受けた り,ま たP&Gに 入 り,
P&Gマ.ン としての徹底 的 な教育訓 練 を受 けた りしたのであ る。 スエー ジ氏
(A.Swazy)はP&Gの新卒採 用 につ いて,「P&Gは 若 く,経 験 のない人 間
を雇 う。なぜ な ら,そ んな人 間は変 えやすいか らである。P&Gに おい ては,
成果 をあげ ることよ りも指示 に従 うことの方が重視 されている。 出る杭 は打た
れ る」,と説明 してい る%い うまで もな く,ア メ リカ人のネデール社長 はP&
.G本 社の指示 を疑 う構 えば一切 なか った。 日本の業界 は同社長 のこうした本社
4)Swasy.A.、SnipOperqTimesBooks,p.17,1993.
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依存的経 営を 「リ.モコ ン経営」 と呼ぶ ようにな った%
では,1975年以 降の全温度 チアー の動 きをみ るζ,1975年6月に赤字が膨 ら
む一方のP&G・.Sは15.一18%の値上げ を発表 した。それを きっか けに赤字採
算 とな っていた洗剤業界 に値上 げ機運が一気 に高 まり,業 界並 みに洗剤部 門が
赤字だ った花王 も追随する と思われ た。 しか し予想に反 して,花 王 の丸 田社長
は,「P&G・Sに 奪われ たシェア回復 まで値上 げは絶対 しない」 と言い,.値
上 げ どころか 大箱 の実質90円値 下げの濃縮洗剤 を発売 した6)。当時,大 手 メー
カ.一品の大箱 は,690円(末端市場で は640-650円〉で花王 も含 め採 算割れ の
状態であ った。それよ りさ らに90円安で は,ラ イ.バルメー カー は多大な出.血1な
くしてはとて も太刀打 ちで きない状態 となった。 そこで,P&G・Sは 値上 げ
の見送 りを余儀な くされた。
花王 の濃縮洗剤 は,従 来 タイプに比べ原料材料が少 な くて済む こ.と,燃料 な
ど製造費 の圧縮,輸 送費の節約,ス.一.パー な ど小売 り段階で の販売 スペースの
節約 な どで,問 屋 も小売店 も濃縮洗剤を歓迎 した。.その結果,濃 縮洗剤の伸 び
率 は強か った ため,花 王 もライオンも一気に強力ブラ ン ドを全部濃縮 タイプに
切 り替 えた。一 方P&G・Sは 全温度チ アーを従 来型 のままで販売 し続 けた。
結 果か らいえば,濃 縮洗剤は問屋及び小 売店に歓迎 され たが,結 局消費 者に
は受 け入 られ なか った。それは,濃 縮小 型洗剤の七一ルズポイ ン トは従来の洗
剤 に比較.して90円安 とい うこ と,ま た使用量が これまでの洗剤 の半分で済む こ
とであ ったが,使 用量が少 な くなることか ら心理的不 安を感 じ,メ ーカ.一指示
の標準使 用量 に従 うことに抵抗 を感 じた消費者は少な くなかった。90円節約で
きるとい う.のは,あ くまで消費者が標準使用量に したが う場合 だ'けであった。
P&G・Sは あ る意味で は大手2杜 の濃縮 ・小型洗剤への移行 に助 けられた と
.い えるだろ う。 つま り,.「濃縮化」 に走 る日本何 丈.予の間げ きを臓 うように,












5}『 国 際商 業」,62ペー ジ,1981年7月 。
6}日 経 産 業 新 聞,7ペ ー ジ,1975年10月7日乙
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年の3.7%から伸 び続 き,1979年に二桁台 のシェアに達 した。.
花 王 は,P&G・Sの 従来型洗剤の分野の独走を許すこ とはで きず,1977年
の夏 に全温度 チ アーの対抗商品 として従来型の ワンダ フルを.発売 した。 これ は
花王に とって小型洗剤へ の全面移行 と.いう基本方針への逆行 となつ㊧ が,同 社
は何 よ りもP&G・Sの 勢力拡大の阻止 を重視 していた。 ワンダフルはチ アめ
"全温度"に 対 し
,"低温度"の 洗浄.カを重視 し,し か も全温度 チ アー と同様
.に汗,油 汚れ に対す る効 き目をセール スポイ ン トに強調 した商品で,価 格は全
温度 チ アー よ り1ラ ンク下 と対 照的で あった。 「あえてP&G・S製 品を意識.
したブ ラン ド品 を製 品化 した」.と花王側 は語 った㌔ この戦略 はあ きらか にい
わゆ る"ブ ラ ン ドつぶ し"方 式であ った。
さらに,こ れ まで花干は末端小売価格 の維持 に熱心で,.小売店での値 引 き販.
売 を抑制す る姿勢 を続 けて きたが,P&Gの 安売 り戦略 に対抗 す るために ワン
.ダ フルのパ ッケー ジの表示 に2重 価格 をつ けた。?ま り,「P&G・Sが 値引
きをすれば特売用の ワンダフルを出 して対抗す る」 と花王の丸 田社長が1977年
8月 に語 った%.そ の結果,洗 剤業 界は再 び低価格競争 の状 態 にな って しま弓
た。1978年2月に,希 望価 格1箱800～850円の全温度テ ナーが,2箱 で555円
で安売 りされ るケー スもあ った。同年 の8月 に花 王の大箱洗剤(希 望価格700
-750円)は1箱400円で売 られていた9}。 こ.うした花王 の対策 のため,全 温度
.チ アーの シェア向上 の勢 いに歯止めがかか った。1977年にP&Gめ 赤字が220
億円 まで膨 らんでい た ときに,米 国P&Gの バ トラー副 会長(0.B.Butler)
は,「 日本 市場 が世界 の他 の国に比べ て1番 や りに くい最大 の理 由は,地 元企
業同士の競争 が激 しい結果,業 界の水準 が極 めて高いこ とで ある」 と語 った107。
そ して,1978年の時点で は,P&G・Sの 洗剤.市場 の占有率 は20.7鬼であ っ.
た ものが1984年には11.0%まで急落 していた。その原 因は,P&G・Sの 競争
7)『 国 際 商 業』,19ペー ジ,1977年10月り
8)日 経 産 業 新 聞,8ペ ー ジ,1977年8月25日 。.
9)'夢怪 物P&G日 本 上 陸6年 目 の進 展 開"『 週 間 ダイ ア モ ン ド」,48ペー ジ ,1978年9月2日 。
101日 経 産 業 新 聞.7ペ ー ジ,1977年3月14日 。
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相手 の動 きに対す る反応:の鈍 さにあ った。 まず,1979年に ライオ ンは酵素入 り
洗剤 の トップを発 売 し,18ヵ月以内 に19.3%のシェアを獲得,全 温度 チアー を
抜い て断然 トップ ・ブ ラン ドとなった。酵素洗剤 は1960年代半 ばにアメ リカに
おいて,普 及 していたが,1969年か ら同洗剤の安全性 に対 して消 費者 の懸念が
出現 した結果,ア メリカの洗剤 メーカーは酵素入 り洗剤 の生産 を中止 した。 し
か し,こ うした酵素洗剤 に対す る懸 念はアメ リカ国内 にとどま り,ヨ ーロ ッパ
において 同洗剤 は洗剤 市場 の大 半を占めるよ うになった。 ライ オンの トップが
人気 を集 め始めて も,P&G・Sは 対策 をとらなか った。その理 由は,ア メ リ
カ と同様,安 全性 に関す る消費者 の懸念が現れ る誤で は時間が稼 げる と信 じた
ことにある。
1979年9月に琵琶湖の富 栄養化 問題 のため に滋賀県の県議 会で 「洗剤追放条
例」.が認 め られ,1980年7月か ら県 内での有 りん洗剤 の販 売 を禁 じる ことに
なった。この滋賀県の処置は,有 りん洗剤追放の火 を全国 につ けた。洗剤業界
に とって,.・1980年は大変 な年であ った。1979年の第2次 石油危機 に よる不況 と
原料 コス トの高騰 冷夏や水 質汚染問題 とい う問題が全部重な って,粉 末洗剤
は出荷 ベー.スで19ア9年の約59万トンか ら1980年には48万5000トン(16%減).ま
で落ち込 んで しまった。 この ような状況 を背 景に,ラ イオ ンは1980年4月に魚
りん トップを発売 したが,花 王 もP&G・.Sも 無 りん洗剤 に対 して消極的で
あ った。その主 な理 由は,有 りん洗剤 と同 じレベルの洗浄力 を維持す るために
は コス トの高 い原料 を配合 しなければな らないか ら製 品価格が.卜昇 し,結 果 と
して消費者に以.前よ り高い買い物を して もらわなけれ ばな らない とい うことで
あ った。P&G・Sの 社 長は 「現在め技術水準で は魚 りん洗斉1」の洗浄力 は無 り
ん洗剤 よ り劣 る。現段 階で は消費者 は必ず しも,魚 りん洗剤 を望 んでいない と
思 う」 と語 ったW。
しか し,消 費.者の懸念 を反映 して,小 売店 は有 りん洗剤 を扱わ ない ことに し.
































ず徐 々にシェアを伸ば した。1981年末には既 に魚 りん洗剤の シェアは全体 の28
～29%まで伸 びていた。.1982年に.入る と魚 りん化 に消極的であ った花王 は有力
ブラン ドを魚 りん化 し,無 りん洗剤で大攻勢 をか けた。一一方,P&G・Sは 依
然 と して魚 りん洗剤の発売 に消極的で あ った。 「品質 に も,経 済的に も有 りん
洗剤が消費者 にプラスになる」 と頑 固な態度 を続 けていた12レ。で は,な ぜP&
G・Sが それほ ど魚 りん洗剤 に対 して消極 的で あ ったのか見 てみたい と思 う。
まず,ア メ リカにおいて,20年以.ヒ前か ら洗剤 の りん分 に対 して懸念があ っ
たが,そ の懸.念が実際 に法律 になるまで,20年もかか っていたので,日 本で も
同 じよ うな時 間がかか るだ ろうとP&Gは 思 っていた。 しか も.,日本の滋賀県
と同様,有 りん洗剤の販売 を法律 で禁止 したアメ リカの州があ ったが,そ の法
律 は長 く続 けられ なか った。なぜ な らば,多 くの主婦が,隣 の州に出かけて有
りん洗剤 を買 い求め ることにな り,物 品税が大 き く減少 したために法律 を撤 回
せ ざるを得 なか ったのであ る。P&Gの シ ンシナテ ィ本社は,日 本の主婦 たち
も環境問題 よ りも実質性,経 済性 の方 を重視す ると思 っていたが,.』アメ リカと
違 って.日 本では,有 りん洗剤の追旅 キ ャンペー ンの先頭 に立 っていたのは,
立法者で はな くむ しろ消 費者であ った。世界中の洗た く用洗剤 の市場で,日 本
ほど魚 りん洗剤 が伸 びた国はなか った。不況を背景に,価 箔 にふだ んよ り敏感
な主婦が割 高な魚 りん洗剤 を受 け.入れた理山は,社 会性,公 共性 の尊重 しか考
.えられないので ある。.
P&G・Sの アメ リカ人経営者はそのR本 の主婦 の洗剤 に対す る考 え方 を認
めて も,無 り.ん商 品を提供す ることがで きなか った。つ ま り,P&G・Sは,
日本には研究 開発 セ ンターがなか っ.たため,ア メ リカで 開発 された製品に完全
に依存 していた。そ して,1980年の時点で はアメ リカの開発部は まだ魚 りん洗
剤 を開発 してい なか った。 もちろん,ア メ リカで 日本市場のため に魚 りん洗剤
を作 って もら うのは技術的に難 しくはなか ったが,P&G..・Sの社 長は.本社 の





年 に就任 レたP&G国 際 本部長 の アーツ ト氏(E.L..Artzt)は,その直後 に.
マーケ ット視 察のため来 日 し魚 りん洗剤 への本格 的取 り組 みを命令 した。そ し
て,1982年2月,魚 りん洗剤が全 体の30%ラ インを越 えると数字を好 むP&.
G・Sも いよいよ魚 りんチアーの発売 に踏み切 った。 こうした数字 に頼 るマー
6
ケテ ィングについて,あ る業.界誌 は.「いか にも外資系 らしい判 断 と言 えよう」
と指摘 した1%
1982年5月の時点で魚 りん洗剤 はつい に有 りん洗剤 を追い越 して55%を占め
るに至 った。つま り,ア メ リカにおいては20年以上 もかかった無 りん洗剤 の定
着化 は 日本では2年 強 しかかか らなか った。.P&Gは 酵素洗剤,無 りん洗剤へ
解)シフ トを無視 した結果,1978年に20.7%(チアー11.6%)であ った同社 の市
場 シェアは1984年に11.O%(チアー6,6%)まで下落 していた。無 りん チアー.
の発売 は1973年の全温度チ アーの発売以 来初 めてのニュー ・ブラン ドや改 良商
品で あ った。
P&Gの"一 品集中主義"は 競 争上において弱点 の多い戦略であ った。まず,
花王 の場合 は洗た.く用洗剤が赤字であ って も,シ ャンプー,化 粧品,そ の他 の
家庭 用品分野で利益 をあげ ることがで きた。「方 のP&G・Sは 洗剤の売 ヒげ
比重 が圧倒 的で,わ ずか に化粧石けんキ ャメイの利益分野 を持つ にす ぎなか っ
た。また,P&G・.Sは 商品の改良や ライン拡充を一切行 わなか ったため,.花
王及び ライオンに とっては,P&G・Sの 商品が とて も狙 いやすい標的 とな っ
た。P&Gは 日本 に進 出す る ことによって,初 めて 日本企 業 と競争 し,初 めて
日本の消費者を経験 したので ある。.しか し,シ ンシナテ ィ本社 から見れ ば,日
本 は単 に多数の海外市場 の うちの1つ で,他 の国々で成果をあげた製品戦略 を
わ ざわ ざ変 える必 要がない と:考えていた。 こう した考え方は製品戦略の失敗 の
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11流 通 戦 略
次 に,P&Gの 洗剤市場での流通 戦略をみ ることに した。流通の面に.おいて,
P&Gの 日本進出 は"恵 まれた出発"で あった。 まず,日 本サ ンホーム と手 を
結 んだ結果,有 力問屋 を数多 く持つ流通 チ ャネルを手 に入れた。つ ぎに,日 本
の流通チ ャネル1ま外国品に従順 であ り,熱 烈歓迎 ムー ドでP&G・Sの 新製 品
を迎 え入れた。P&Gの 優 れた製品技術やマ ーケティングは,洗 剤分野 の乱売
を防 ぎラ非価格競 争の時代 に導 くζとと,P&G・Sが 紙おむつ めよ うなまだ
日本 に存在 しない商品を導入す ることによって,市 場 の活性化 を もたらす こと
を問屋が期待 していた。また,花 王 の排他的流通体制のため,多 数 の問屋 はP
&Gの 商品 を扱わ ざ るを得ない状態 となっていた。 あ る問屋 は,「花 王は専 門
販社 を作 って我々を排 除 した。 ライオンも専門事 業部 を設 けて問屋 を選別 して
い る。 したがって,我 々日用雑貨問屋 としては,P&Gに 力 を入れ ざるを得な
い」 と語 った1%
い うまで もない ことだが,日 本の流通 体制 はア メリカのそれ と違 う。主 な相
違は,日 本におい て小売店,問 屋 の数が多 く,し か も小規模であ る。それに対.
して,ア メ リカにおい ては,小 売段 階は少数 のスーパ ーチ ェー ンが支 配 してお
り,問 屋 の数が比較的 に少ないのである。そのため,1970年代 の初 めの ころに
P&Gの アメ リカ国内の売.ヒげの90%は直接 にスーパー に流れていた。 日本 の
石鹸洗剤 の分野 においては,1973年の時点で卸売業者が3000軒あ って,そ れ ら
は大都市 スーパーか ら山村 のよろず屋 まで全国 にわた る約30万店 の小売業者 に
商 品を流 していた15)。日本人の生活条件や購買 パ ター ンによって,こ れほ どの
数 の問屋,小 売 店が必 要で あった。スーパーの比重 は徐 々に増 えていたが,
1973年の時点で まだ洗剤 の売..ヒげの35%に過 ぎなか った。P&Gと の合弁 まで
14)同 上,20ペ ー ジ,1977年10月 。
15)DistributionEcononucsInstituteofJapan,と)虚`'fπ6qブ.瓦α加 η醐召D醜7f加 郎o席 ∫鷹 如 風p、15寓
1973-74.
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に,日 本サ ンホームの流通体制 は伝 統的な卸売制 度で,卸 売段 階を通 して,商
.品 を小売段 階まで流 していた。洗剤業界 においては,メ ー カーはマージ ン.とし
て一般的 に売.トげの5%を 第1次 問屋 に払 うことにな って いたが,マ ージ ン以
外 にも現金 リベー トな ど多数 の リベー トが あった。 メー カーは,問 屋 に支払 う
の
りべ一 トお よびマー ジンによ って,問 屋 の協 力や支持 を獲得で きる。 これ はい
わ ゆる"Push"戦略で あ る。つ ま り,リ ベー トや マー ジンが大 き ければ,問
屋 はメーカーの商品 を小 売店 に熱心 に勧 め,小 売店の店員 もお客 にその商 品を
勧 める。 しか し,ア メリカで卸売業者 をほ とんど使わないP&Gは 日本 の市場
環境 を無視 して問屋へのマー ジンを抑 えて,そ の分 をテ レビCMに 注 ぐことに
した。 これ はいわゆる`'Pull"戦略であ り,P&Gの アメ リカにおけるマ己ケ
テ ィングの基 本的 な考 え方 であ る16〕。"Pull'戦略 とい うのは,消 費者 が テ レ
ビCMを 見 て,そ の商品が欲 しくな り,店 へ行 って要求す ることであ る。 しか
し,"Pull"戦略の問題 は,商 品に関す る良さの差がは っき りしてい なければ,
消 費者 向けの販促手段,つ ま りテ レビCMは 効果的で はない。む しろ,問 屋や
小売店 むけの販促の方が有望 であ る。
もっ とも,P&GrSは リ.ベー トを利用 しなか ったわ けで はないが,そ れは
主 に直接 にスLバ ーへ与 えた ものであ った。例 えば,P&G・Sは スーパーに
同社 製品を大量 に陳列 してもら.う代 わ りに,売 れ残 った製品の量 に応 じてスー
パーにペ ナル テ ィー(補 償 金)を 支払 った。 こ うした補償金 だ けでは な く,
スーバ「へ の りベ 」 トなど大がか り.な物 量作戦が展 開された。1ケ ー スい くら
の現 金 リベー トとい った形の ドライな販促 が多か った。 もちろん,花 王 もライ.
オ ンも,小 売店 に対 し招待旅行や衣服,食 品な どの景品 をつ けることが多か っ
たが,金 額 に換算 しに くいものが主流であ った。逆 に,P&Gは ス トレー トに
金 銭 リベ「 トを中心 にしたために,同 社 の商品はスーパ ーの オ トリ商品 として
狙 われやすかった。アメ リカP&Gの"Pull"戦 略 の手段 の1つ は期 間を限定
















が,.その場.合には,問 屋を通 して実施す ることが一般的 なのであ った。 しか し,
P&G・Sは,日 本市場が アメ,リカ と同 じで大手 スーパー との関係 を強化すべ
きだ と考 えていた結果,特 売キ ャンペー ンの話 を直接 にスーパーに持 ち込 んだ。
当然の ことなが ら,特 売キ ャ・ンペー ン期 間中には,そ の地域の一般小売店 およ.
びその問屋の洗剤の売上げは下落 して しまうことにな った。
P&G・Sは また,ラ イオ ンおよび花王 と違い,地 理的,ま たはチ ャネルご
とに独 占権 を問屋 に与 えなか6た 。 その結 果,第1次 問屋350軒,第2次 問屋
1050軒が無秩 序にP&G・Sの 商品 について競い合 うこととなった。P&G・
Sの 売行 きが好調 であった限 り,こ の戦略は非常に効 果的であったが,不 況が
起 こった り,売 行 きが.....一度伸 び悩み始め ると,売 上の暴落 につ なが って しまう
のである。なぜな ら,各 問屋 にとってはP&G・S商 品か ら出る売Lげ は全売
上げの1-2%に す ぎず,P&G・Sの 売上げが 暴落 して も,問 屋 はほ とん ど
影響 を受 けないか らで あった。
.このよ うに して,P&Gは アメリカでの販促手段及 び流通戦略 を日本 に持 ち
込んで きたこ とによって,大 巾副こ卸売業 者 と一般小売業者 を疎外 して しまった。
あ る業界誌は,「P&Gの 過誤 の1つ は 日本の流 通チ ャネル にお ける問屋軽視
であ った。外 人には問屋 とはけったいな機関に見 える。軽視 されば問屋 の熱意
もさめ る。 あれほ ど外 資熱烈歓 迎だ った問屋 も次 第に疎 遠 になる」 と指摘 し
た且7}。戸&Gの この態 度につい て花 王の丸田社長 は,「日本 消費者を なめ てか
かったこ とこそ,P&Gの 悲劇の始ま りだったよ うだ。 日本市場 に もっと敬意
を払 うべ きだ」 と語 った捌。
当然 の結果,P&G・Sの 製品戦略 も流通戦略 も失敗であ った以上 に,P&
Gの サ ンプ リング戦略 も非効果的にな った し,高 価格戦略 もで きな くな った。
また,日 本 の消費者 を理解 しようとしなかった結果,効 果的 テ レビCMも 作れ
1の 武 田 桂,'」外 資 企業 にみ る華 麗 な ムー ドに包 ま れ た 功績 と業績 不 振",r国 際 商 業 」.93ペー ジ.
1983年1月。
18).日経 産 業 新 聞,8.ペ ー ジ,19了7年8月25日。
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な か っ た 。.では,つ ぎ にP&G・Sの 広 告 宣 伝 戦 略 を 見 る こ と に し た 。
III広 告 宣 イ云戦 略
P&Gは,商 品が メー.カー と消費者 によって存在す るもので ある と考 え,直
磨
接 に消費者 にアピールす るためにテ レビ宣伝 を中心的に使 う。同社 はアメ リカ
において常 に トップの広告.主である。 こうした"Pull"戦略 はアメ リカで成功
していたので,日 本で も同 じ戦略が成功 をあげ ると自信を持 っていた。
全温 度チ.アー の 発売 は星 条旗 の旗の下 にデ ビュー した。 スーパ ーの山積み
.セールの場 にも星条旗 が立 て られた。 テ レビ ・コマー シャ.ルもまたアメ リカ生
まれの洗剤 と強調 し,強 力 な洗浄力 を説いた。そ こでは驚異的な洗 浄力 とそれ
に驚 く日本女性が描 き出された。そ の宣伝文句は 「ア.メリカの洗濯機 に使われ
る3つ の水温度一 場,微 温,水 一の どれ に して も,こ の洗剤 こそは服 をきれ い
に洗 いあげ る」 とい うものだ った1%前 述 した よ うに,.この3温 度 のア ピール
は 日本 人の洗た く習慣 にな じまない ものであ った。P&Gは せ っか く,現 地子
会社 を 日本で設立 していたに もかかわ らず,こ の広告を制作 したのは,P&G
のアメ リカの広告代 理店の 日本子会社の外人 スタ ッフであ った。
1970年代 を通 じて,P&G・Sは 膨大 な費用をテ レビ広 告に注いだ。 その広
告 のほ とんどは,ア メリカおよび ヨーロ ッパで成功 したCMの テーマをそのま
ま 日本 に持 ち込み,日 本語 に直 した り,日 本人の俳優を利用 した りする といっ
た単純 なや り方であ った。1970年代 に使 ったCMの すべては,商 品の特徴や競
争商 品よ り優 れてい るところを強調す る説得広告や比較広 告であった。
1978年まで全温度チ アーの シェア向 ヒは,シ ≧シナテ ィ本社か ら見 る とアメ
リカ的テ レビ広告の説得力に よる ものだ と思われただろ う。 しか し,P&G・
SのCMは 効果的 どころか,む しろ同社 の販売 を阻害す るものであ った。ある
業界誌 は,「チアーのCMは"押 し付 けが ま し.い"とい うことで,肝 心 の主婦
























か げで しか ない ことに,シ ンシナテ ィは気がつ かない」 と指摘 した加㌧1970年
代末 に,あ る消費者調査 の結 果によって,全 温度チ アーのCMは 日本 の主婦た
ちに1番 嫌われていたCMで あったこ とが明 らかにな った。P&G・Sが 使 っ
.ていた広告代理店の 日本 人ス タッフは,こ の ような アメ リカ的広告 は 日本で成
功 しないと警告 したが,「P&Gは..一切 耳 を貸 して くれなかった」 と同代理店
の スタ ッフがい う蹴》。
次に,P&G・Sの 販促 キ ャンペー ンをみる。P&G・Sは アメ,)カの比較
的 に.緩い競争環境で成功 をお さめた景品付 き戦略 を 日本市場 に押 し込 もうとし,
1975年1月か ら ラップ ・フィルムや パ ラソル,旅 行パ ックなどの景品付 き販売
を全 国的に展開 した。 しか し,1973年の石油危機で,洗 剤の需要が落ち込み,
"Zer・一SumGame"とい った市場状 態 となってい た(図2一 ユ参照)。要す る
に,1杜 の.シェア向上 は,必 ず他社 の シェア低下につなが る状 況で あった。洗














(出所〉.国 際 商 業,1982年ユO月号,38ペ ー ジ。
20)「 国際 商 業 』,65ペー ジ.1984年8月 。
21)Trachtenber図,J.A.,"Theydidn'tbstentoanybody',FDrbes,p.169,15D㏄.,1986,
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ル ・デメ リッ トが発生 し巨大な損失 に導 いて しま うことになる。当然の ことな
が ら,.P&Gが1975年春に景品付 き戦 略に乗 り出す と,粗 玉 も景品付 き販売 で
対抗装置 を取 って,競 争 をエス カレー トした。結 局,採 算 を度外視 したその戦
略は業界 の 自殺行為 との判断か ら,同 年5月 以降P&G・Sを 含め,各 社 とも
の
一斉に景 品付 き販売 を中止 した。
結 局,P&G・Sは アメ リカ国内戦略 と同様,テ レビCM及 び消費者向 け販
促 キャンペー ンに多額 の費用 を注いだが,そ れは必ず しも効果 的で はなか った。
なぜな ら,P&G.は 日本入 と欧米人の文化的違い,ま た 日米 の競争環境の違い
を理解 しようとしなか ったか らであ る。.・
結局,P&G・Sの 製品,流 通,販 促戦略のいずれ も失敗 に終わ った。同社
の製品その ものは花王や ラ.イオ ンのそれ に負 けてはいない と言 った としても,
流通 および広告 に関 しては,P&G・Sの 戦略は劣 っていた とい うほか ない。
で は,マ ー ケテ ィングの4Pの うち,最 後 に残 ったのは価格戦略であった。
IV価 格 戦 略
1973年に米国 のP&Gの モ ーゲ ンズ(H.」.Morgens)会長 は 日本で記者 会
見 を行 った。そ こで,「採算 を度外視 したサ ンプル作 戦や広告 ・PR作 戦 を展
開するではないか との懸念が 日本の業界 の一部 にある」 とあ る記者に言われる
と,モ ーゲ ンズ氏 は,.「これ まで採算 を度外視 した販売広告 ・PR戦 略 を展 開
した ことは一度 もない。 しか も,パ ー トナーの 日本サ ンホームや伊藤忠商事 な
どと十分協 議 してい るので,無 用 な懸創 ま当た らない」 と安心 させ よ うとし.
た22,。しか し,1974年末には,P&Gの 合弁会社 の出資率が75%にな り,そ れ
らのパー トナー と協議す る必要が な くなった。同記者会見で モーゲ ンズ氏は,
「日本サ ンホー ムが占めていたシェア15%を維持 しなが ら20%程度 を目標 に置
き,将 来 は50%くらいにまで引 き上げ たい と考 えてい る」,とP&Gの 日本市
場 に関す る目標 を明 らか にした。 こうした非現実的予 測だけで,ど れ ほどP&
22)日経産業新聞,】4ページ,1973年10月8日。
P&Gの日本市場におけるマーケティング活動 ②(409)71
Gが 日本市場 を甘 く見ていたかわかるだろ う。
全温度 チアーの製品,流 通,広 告それぞれ の戦略が失敗 したため,同 製品の
シ ェアは1974年末 に3,7%にとどま り,日 本サ ンホー ム合弁前 の シェアを伸 ば
す どころかむ しろ15%から13.9%まで落 としてい た。 そこでP&G・Sは 米 国
本社か ら圧力 を受 け,最 後 に残 った.手段 として安売 り戦略 に乗 り出 した。P&
Gの 出資比率が75%になった時点で,花 王の丸 田社長 は,P&.Gが それ をきっ
か けに安売 り戦略 を展開す ると懸念 して米 国P&G宛 に質問状 を送 った。その
中で,「増減資操作す る こ.とで,本 国での税金 を軽 減 し,そ の浮い た分 をあ ら
ためて 日本での合弁会社の赤字補填 のために投入(省 略)そ の資金 をもとに,
P&Gが 無理 な拡販 に出て,日 本の洗剤 市場 を混乱 させ るのだ けは困 る」 と警
告 した沼㌔
しか し,丸 田.氏の警告に もかかわ らず,1975年にP&Gの 安売 り戦略は本格
的 になった。全 温度 チ アーの2.65Kgの大箱(大 手 メー カーの希 望小売 価格
690円,末端市場で は640～50円)の末端価格 は,300円ものす ら出現 したため,
P&G・Sは 業界か ら"安 売 りP&G"と 強 い批判 を浴 びた謝。不.景気で洗剤
市場 は40%ダウンしていた中で,P&G・Sの 値崩れ によ りもっとも犀迫 され
たの は中小 メー カーであった。 中小 メーカーは大手 メー カー とのブ ラン ドカ の
差 を補 うため,大 手 製 品 よ りも問屋,ス ー パー に対 す るマー ジ ンを多 く し
(1.0%前後),実 質 的に小売価 格 を大手 メー カー より100円程度安 くす る販売戦
略 をとって,あ る程度のシェアを維持 していた。 これ によっ.て,大手 メーカー
と中小 メー カーは共存 する体 制をな し遂 げていた のであ る。 しか し,P&G・
.Sの安売 り戦略を きっかけに大手製 品が大幅 に原価 を割 って値 崩れする ことで,
中小.企業は一一段 と苦境 に追 い込 まれ ることになった。中小 メー カーの団体で あ
る 日本石 けん洗剤 工業組合 は,「雑草で あ る中小企業が生 きるに も限界がある。
この ま ま大手 メー カーの乱売 が続 くな ら不 当廉売 で訴 えをお こす こ とも考 え
23)同 上,7ペ ー ジ,1974年12月27日。
24>同 ヒ,7ペ ー ジ,/9了5年8月27日o
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る」,と警告 した2%
P&G・S.は 産業の非難 に対 して,「安売 りがあるのは認め るが,法 に触れ
るよ うな商行為 は してい ない。安売 りをセールスマ ンに指示 してい ない し,問
屋か,ス ーバ「が 独 自でや っているのではないか」 と言 って,弁 護 した36㌔確
かに,P&G・Sの 形式上の出荷価格は特 に低 くなか ったが,同 社 はあ らゆ る
.1Jベー トをスーパ ーに提供 していたため,全 温度 チアーの乱売や 目玉商品化 は
その当然の結 果 となった。.P&G4tスー パ ーの棚取 りを非常 に重視 していて,
特売期間中のスペース代 をスーパー に払 っていた。ほかに もスーパ ーへ は売 り
出 し広告協賛金,売 上 げ不振対策費,粗 利益 補填金,売 場 器具協賛金,派 遣店
員補助金な ど,い ろいろな名 目で金が出ていたため,安 売 りして も,ス ニパ ー
..は確実に儲か る仕 組みになうていた。
この ように して,P&G・Sは,製 品,流 通,広 告 それぞれ の戦略 において,
日本の文化,生 活様式,商 習慣 を無視 したと同様,価 格戦略を通 じて親会社 の.
資金力 に ものをいわせ,日 本の洗剤業界 における大手企業,中 小企 業,小 売店,
問屋 の共存共栄の秩序を完全 に無視 した。
ユ976年にP&G・.Sの 安売 り戦略 に一時的 な歯止めがかか った6そ れ は,同
年 の始め にロ ッキー ド事件が表面化 し,多 国籍企業のあ り方に対 す る社会 的不.
満が高 まる中で,あ る社会党の議 会員はP&G・.Sの 強引 な商法を国会で問題
化す る動 きがあ った。そ こでP&G.・Sの 態度 は一変 した。 まず,P&G・S
の ネデー ル社 長 は初 めて 日本石 けん洗剤工業会 に出席 し,そ こで,「今後,業
界 の秩序 を守 る考 えであ る」 と乱 れて い る自社製 品の小売価格 を5'正常 な状
態"に 戻 す努力 をす ることを約束 したz%そ の後,P&G・Sの 営 業マ ンは問
屋,ス ーパーな どに同社の商品 を目玉商品 として使 わないよう頼 んで歩 き回 っ
た。P&G・Sが こうした姿勢変化では っきり示 したこ とは,同 社 は努力 さえ
25)「東 洋 経 済 」,84ペー ジ,1975年10月4日 。
26)1国 際 商 業 」,20ペー ジ,1977年10月。






すれば 自社商品の乱売を防 ぐことがで きた。P&G・Sは 以前,業 界 の非難 に
対 して,「花王,ラ イオ ンと違い,当 社は価格維持 力が小 さい」 と弁護 したが,
.それ は明らか に根拠のない単なる言 い訳 だった ことがわか ξ銘〕。
ロッキー ド事件の騒 ぎが1977年に落 ち着 き,ま た花王が全温度チアー と対抗
す る割安 の洗剤 ワンダフルを発売す る と,全 温度チ アーの乱売は再 び 目立って
きた。 そこで,花 王の丸田社長は同年の7月 に 日本石鹸洗剤工業会に一通の書
簡 を出 し,P&G・Sの 行動 を強 く非難 した。その非難の内容は,①P&G・
Sが 日本の伝 統的な商習慣 を無視 し,自.社製品 をオ ト.リ商品化 してシ ェアの拡
大 を図 ってお り,② その ような取 引の結果 として創立わずか4年 間で200憶円
強 にのぼ る巨額の赤字 を出 し,親 会社P&Gか ら資金導入で補填 してお り,③
これ によって,米 国P&Gが 節税 を図 りなが ら,日 本 において一切税金 を納 め
るこ.とな く,日 本での市場 シェアの強引 な拡大 を図 ってい る。.これは倫 理な き
多国籍企業の強行な行動 と呼ぶ他 ない とい うこ とであ った。
確 か に,米 国の税法では海外子会社活動か らの損失は,本 社の利益か ら相殺
.で きることとな っていた。例 えば,1983年に米国P&GはP&G・Sの 損失 を
吸収 した ことで,24億 ドルの税控除 を受 けた。当時のP&G.・Sの 経理担 当者
はそれ を`膨 大 な税 金の詐欺"と 認め ている眺 それ とは対照 的に,花 王,ラ
イ オンは1977年の時点 に法 人税(40%),事 業税(12%〉卜都民 税(法 人税 の
12,7%)を合わせ て毎年60%以上の税金 を納め,1977年までの5年 間でその税
金額 は80億円か ら150億円に達 していた。
しか し,P&G・Sが 親 会社 の厖大 な資本力 に もの をいわせた安 売 り戦略 も
結局失敗 に終わ った。なぜな ら,日 本 の消費者 は何 よ りも品質 に対 して敏 感で.
価格が い くら安 くて も,品 質の劣 っている ものを買わ ないか らであ った。例 え
ば,環 境問題 に関心を持 っていた 日本 の主婦 は喜 んで環境 を害 しない割 高な魚
りん洗剤 を購入 した。1972年以 降のP&Gの 極めて非創造的姿勢を象徴す るの
28)同 上,7ペ ー ジ,1975年8月27日。
29)Swasy,opci〔,P.269,1993.
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は,同 社 の魚 りん洗剤の登場 に対す る鈍感 な対応であ る。つ ま り,P&G・S
の唯一つ の対策 は価格 をさらに引 き下げる ことであ った。 ところが,19791の
第2次 石油危機 による原料 コス トの急騰で,.P&G・Sの この採算割れ価格政
:策は同社 の損失が急速 に膨 らんで しま うことにつ なが った01984年にな り,P
■
&G・Sの 赤字 は500億円に達 し,営 業マー ジンは一75%まで悪化 していた鋤。
明 らかに,.アメ リカのマーケテ ィング大学 院 とい う評判 を誇 ってい るP&G
のすべ てのマーケテ ィング戦略は市場環境 の違 う〕本で完全 に失敗 して しま っ
た。花 王の丸 田社長 は,「P&Gは 立派 な.企業 で何 度 も教 えられ た ことがあ っ
た。 しか しあえて弱点 をいえば,米 国内 とア ングロサ クソ ン系以外の国では必
ず しもうま くい っていない ことだ。成功 した ところで十分 な果実を と りす ぎて
過 信.して.いる ところが あ るので は ないか」,とP&Gを 非難 した3%ま た,
1983年にある業界誌 は,「(P&Gは)日 本人 のた めの研究開発 を進めるわけで
もな く,あ くまで アメ リカで 成功 した商 品を送 りこんで くるだ けの体制 に留
ま っている。 日本 を植 民地にす るよ うな経営体質か ら.,早く抜 け出すよ う望 み
たい。」 と吝いだ2>。国際 マーケテ ィングの定義 に よると,「外 国の環境 は企業
に とって変 えることので きない ものであ り,そ れ に応 じて最適のマーケテ ィン
グ戦 略 を組 み 立て る こ とが課 題 となるの であ る」,と い う鋤。 しか し,P&
G・Sは かっての帝国主義 者 と同様.に現地の伝統,習 慣,法 律 な どを無視 し,.
自分 のや り方 を強引 に押 し込 もうとした。 これ こそ,P&Gの1984年 までの 日
本市場 におけるマーケテ ィングの失敗 の基本的 な原因 とな っていた。
で は,1978年の時点まで戻 る。 同年 には,P&G・Sの 安売 り戦略は成果 を
あ.げ,全温度チ ァーの シェアは11.6%とトップ.・ブラン ドとな っていた。確 か
に,P&G・Sの 累積赤字 は260円に も達 してい たが,全 温度チ ァーは利益で









い製品 を流すためのいわば レー.ルの役 目で あった6そ の収益率の よい製品 とは
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